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摘  要 
 
 
摘  要 
随着我国市场经济的发展和国企改革不断深化，国有企业的集团化成为必然趋
势。为提高国有企业集团化后的管理效率和经营业绩，避免大企业病的产生，构建
科学有效的集团管控体系，是国有企业集团化后实现持续健康发展的重要保证。 
YY 集团是一家以金融投资、资产经营为主业的地方国有集团公司。成立 6年来，
YY 集团迅速发展壮大，但其正处于集团化的初始阶段，由于历史及体制上的原因，
公司存在着治理结构不够完善、母子公司管控不到位、资源配置效率不高、整体竞
争力不强等诸多问题，导致集团内部管理成本和交易成本较高，母公司的管控能力
存在较多薄弱环节，对企业集团的持续健康发展造成不利影响。随着企业的进一步
扩张发展，能否做到有效管控成为制约 YY集团跨越发展的重要因素。因此，科学选
择并优化设计母子公司管控模式对于 YY集团有着重要的现实意义和指导作用。 
本文对 YY 集团的基本情况及其母子公司管控体系现状进行了分析，并提出了
存在的问题。结合母子公司管控相关理论及笔者在 YY 集团担任高管的工作经验对
YY 集团母子公司管控体系进行了优化设计。首先明确了 YY 集团的战略目标及母子
公司职能定位，再充分考虑公司内外部环境、三类管控模式的特征及影响因素，提
出 YY 集团采取集权型的单一管控模式是不合时宜的，在目前发展阶段应采用混合
型管控模式，即采用战略管控为主，财务管控、运营管控为辅的管控模式。并据此
对 YY 集团的治理结构、组织结构进行了优化设计。最后对 YY 集团的战略、财务、
人力资源、绩效、文化等主要管控手段进行了优化。 
 
关键词：母子公司；管控模式；管控手段 
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Abstract 
  
Abstract 
    With the development of economy and the deepening reform of state-owned 
enterprises in China, collectivization has become an inevitable trend of state-owned 
enterprises.For state-owned enterprises to maintain a sustainable and healthy development 
it is important for them to take a more scientific and effective approach to controlling the 
group, improving management efficiency and business performance. 
    YY Group is a local state-owned group company, its main businesses are financial 
investment and asset management. Since its founding six years ago, YY Group has grown 
rapidly, however they are in the early stages of collectivization. Due to historical and 
institutional reasons, YY have grown to have a number of issues such as their corporate 
structure, the parent-subsidiary company has little control, it manages its resources 
ineffectively, and they lack competitiveness in the market. These issues have lead to the 
high operating cost of group's internal management and transactions, and there are many 
weak links in the parent company’s ability to control the group, having negative effects on 
the sustained and healthy development of the enterprise group.With the further expansion 
of the enterprise, it is an important factor for the development of YY to effectively control 
the group .Therefore, scientific selection and optimization design of parent-subsidiary 
control mode has important practical significance and playing a guiding role for YY . 
This thesis analyzes the basic situation of YY Group and the control system of the 
parent-subsidiary corporate status, and puts forward the existing problems. A combination 
of parent-subsidiary control related theory and experience working in YY Group executive 
positions on the YY Group, parent-subsidiary control system optimization design was 
carried out.This thesis, firstly, defines the YY Group parent-subsidiary corporate strategic 
objectives and function positioning, and then fully considers the company internal and 
external environment, the characteristics and influencing factors of three kinds of control 
modes, proposed a single control mode of YY Group adopt centralized is inappropriate. In 
the current stage of development YY Group should adopt the hybrid control mode, giving 
priority to strategic control, united financial control and operation control as the auxiliary 
control mode and to find an optimization design for YY Group's governance structure,  
and organization structure.Finally, the main controls for YY Group’s strategy, finance, 
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YY 集团母子公司管控体系研究 
 
 
human resources, performance and culture will be optimized. 
 
Key words: Parent-subsidiary Corporation; Control mode; Control means
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第一章  绪论 
第一节  选题背景和研究意义 
企业集团化是一种有效的企业联合的组织形式。企业集团的业务活动遍及各地，
业务范围更是跨越多个产业链环节，集团下设从事不同业务的子公司。我国的企业
集团以国有企业集团为主，经过三十多年的改革和发展，国企集团在资产、数量等
方面都具有较大的规模，在社会经济建设中起到重要作用。在国企改制的过程中，
建成了诸如金融、能源、交通等行业的大型企业集团。但由于国企集团大都是在计
划经济向市场经济转变的过程中由政府推动简单建立起来的，集团组建之后也基本
是按照国家计划、政府指令运行的。因此国有企业集团管理体制中烙上了深深的计
划经济体制模式的印记。这些国有企业大多与政府部门在人财物各方面都有着联系
和依存关系，行政化特征在集团的管理体制和公司治理结构中显得尤为明显。原来
政府背景带来的资源优势在市场经济环境中反而变成体制和机制上的负担。尤其是
在集权和分权的问题上经常出现“一抓就死，一放就乱”的怪圈：或者把子公司当
做一个分支机构来管控，使其失去活力；或者在集团内过度放权，听之任之，缺乏
凝聚力和协同性，在集团内部各自为政。所以，国企集团在形成过程中会出现“大
而不强”、“联而不合”、“集而不团”等现象。 
企业之所以要集团化，就是要发挥集团下属各企业的集群优势和协同效应，比
下属各企业简单整合会带来更大的价值。国资委近年也提出了“规划科学的管控模
式，增强集团管控力”的具体要求。在这样的背景下，国有企业集团如何整合集团
资源，加强集团管控能力，处理好各子公司、各板块的协调发展，成为目前国有企
业集团发展的重要问题。企业集团要发展、要形成自身核心竞争力，就需要建立有
效的集团管控体系。如何设计、优化国企集团母子公司管控模式，提高国企集团管
控能力，是国企集团做大做强的需要，也是国企集团市场化改革的需要。 
国有企业集团母子公司管控研究属于公司治理研究范畴，但我国目前对国有企
业集团管控的理论研究较少。国有企业集团管控并没有一种放之四海而皆准的通法，
也没有“最好”的管控模式，只有“最适宜”的管控模式。本文以某地方国有企业
YY 集团为例展开企业集团管控体系研究，目的在于充分借鉴并运用集团母子公司管
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控的理论，结合笔者身处其中担任高管的工作体会，对 YY 集团管控现状及存在的
问题进行深入分析，提出优化思路并设计构建符合 YY 集团发展要求的有效管控体
系，为 YY 集团持续健康的发展提供理论支持和实践参考。此外，借此抛砖引玉，
也希望能引起更多学者和国有企业管理者对这类企业的关注和重视，进而促进对整
个国有企业集团母子公司管控进行深入的研究。 
第二节  研究目标和研究方法 
一、研究目标 
某地方国有企业 YY 集团公司经过 6 年的发展，从无到有，从小到大，依托政
府背景迅速发展壮大，但其正处于集团化的初始阶段，由于历史及体制上的原因，
存在着公司治理结构不够完善、母子公司管控不到位、整体竞争力不强等诸多问题，
对YY集团的可持续发展造成不利影响。YY集团亟待加大对集团管控模式进行研究，
选择更加适合自身情况的管控模式。本文采用理论联系实际的方法，将集团管控理
论作为工具，结合 YY 集团的实际情况加以分析，指出症结，提出优化方案，对于
YY 集团母子公司管控的完善和发展提供理论支持和实践参考，同时对财政出资的同
类国有企业集团管控模式的选择和实施有一定的现实意义。 
二、研究方法 
本研究运用较为规范的研究方法，以集团管控体系理论作为研究的理论基础，
以 YY 集团公司问卷调查统计的第一手资料为支持，采用了如下的几种研究方法： 
（一）文献法 
本文运用文献分析的方法，认真地搜集、阅读了集团化和管控模式研究理论方
面的相关文献、书籍、期刊论文等资料。本文对现有的集团管控研究进行细致的梳
理，从而为本文研究提供理论支持。 
（二）比较研究法 
根据集团管控的三种主要模式，运用了比较研究的方法，针对研究对象 YY 集
团实际情况，比较提出管控模式的选择运用。 
（三）调查访谈法 
笔者对集团母公司及子公司有关人员进行了访谈和问卷调查，获得了第一手的
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资料，结合自身在 YY 集团担任高管的工作体会，论文更加贴近企业实际情况，能
更客观的了解企业现状，有针对性地提出对策及建议。 
第三节  研究内容和结构 
本文以某地方国有企业 YY 集团作为研究对象，对 YY 集团母子公司管控体系
进行了研究分析，并提出了管控模式和管控手段具体的优化方案。 
全文共分为六个章节：第一章对选题背景、研究意义、目标和方法进行了介绍。
第二章主要对论文理论基础的相关概念进行界定，对目前主要的集团管控理论进行
了综述。第三章对国有企业集团产生及发展进行了综述；介绍了 YY 集团的情况，
对其母子公司管控体系现状进行分析并提出存在的问题；第四章对 YY 集团母子公
司管控体系进行了优化设计，选择了适合 YY 集团现阶段发展要求的管控模式。首
先确定管控体系的设计原则和母子公司职能定位，再对集团管控体系的内外部环境、
影响因素、选择原则、管控模式进行阐述，最终选择适合 YY 集团的管控模式。并
根据相应的管控模式对 YY 集团的治理结构、组织结构进行了优化设计，以适应新
的管控模式。第五章对战略、财务、人力资源、绩效、文化等主要的集团管控手段
进行了优化。第六章做出了研究的结论和展望。论文的研究框架图如图 1-1 所示： 
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理论综述    YY集团母子公司管控现状及问题
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1-1  论文研究框架图 
资料来源：本文整理
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第二章  理论及文献综述 
第一节  企业集团及集团管控相关概念 
一、企业集团的产生 
19 世纪末期，随着资本主义的发展进入垄断阶段，卡特尔（Cartel）、辛迪加
（Syndicate）、托拉斯（Trust）和康采恩（Konzern）等企业组织陆续出现①。由于
商品经济的飞速发展，使得社会化大生产成为必然，独立的单个企业发展以及企业
之间的关系受到各种制约。以美国等典型的市场经济发达的西方国家的企业及其联
合形态经历了由个体到联合的发展演变：从一般的自然人独资到非法人的合伙企业
再到公司法人企业；从以协议联盟为纽带的卡特尔、辛迪加，到通过合并产生的托
拉斯，然后再以托拉斯为主的大公司之间通过控股、参股而形成的法人集团，也就
是企业集团。 
二、企业集团的含义和特征 
企业集团是现代企业的高级组织形式，是以一个或多个实力强大、具有投资中
心功能的大型企业为核心，以若干个在资产、资本、技术上有密切联系的企业、单
位为外围层，通过产权安排、人事控制、商务协作等纽带所形成的一个稳定的多层
次经济组织。企业集团的整体权益主要是通过明确的产权关系和集团内部的契约关
系来维系②。企业集团一般具有以下几个特点： 
1、企业集团由一个母公司和多个子公司组成。母公司只有一个，而子公司可以
有多个。 
2、企业集团自身并不是法人单位，而是包括了一系列的核心法人单位。母公司
和子公司本身具备独立的法人资格，采用法人产权制度形式组成的有限公司或者是
股份有限公司，具有独立、有限的民事责任能力。 
3、企业集团母子公司之间通过股权、产权为纽带组成一个有机整体。母公司以
股权、产权为依托向下控制子公司，包括拥有全部股权的全资子公司；拥有一半以
                                                        
①
 孙连才.  集团企业管控（第二版）[M].  清华大学出版社，2014：5 
②
 陈志军.  集团公司管理.  中国人民大学出版社[M].  2014：20-21 
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上股权的控股子公司；持有一定比例的参股关联企业。子公司一般不能反向持有母
公司的股权。 
企业集团在产权关系上较为明晰。企业集团一般是由原始发起公司发展壮大而
来，具体表现为，对内不断投资设立新的子公司，对外通过兼并、收购等方式吸收
其他公司成为其子公司。因而母子公司之间关系紧密、稳固。 
企业集团可以分为财团型企业集团和母子公司型企业集团两大类型。国家工商
行政管理局发布的《企业集团登记管理暂行规定》对企业集团的定义是：“企业集
团是指以资本为主要联结纽带的母子公司为主体，以集团章程为共同行为规范的企
业法人联合体”。同时第五条指出，注册的企业集团应当具备下列条件：企业集团
的母公司注册资本在 5000 万元人民币以上，并至少拥有 5 家子公司；母公司和其子
公司的注册资本总和在 1 亿元人民币以上；集团成员单位均具有法人资格。       
本文所研究的企业集团特指母子公司型企业集团，与《企业集团登记管理暂行
规定》中对企业集团的定义一致。 
三、企业集团中母子公司概念的界定 
法律界对母子公司关系较为通行的表述为：一种是按照控制股权比例超过半数
的原则，一种是拥有权益性资本基础上的实际控制原则。母公司是指持有其他公司
一定数量的股份或根据特定协议，能够控制其他公司的人、财、物等重要资源的公
司，通常也称之为集团公司或集团总部，是企业集团中起主导作用的核心企业。母
公司对外可以代表整个企业集团，对内可以影响集团各下属企业的经营发展战略。 
子公司是指一定数额的股份被另一公司控制或依照协议被另一公司实际控制、
支配的公司。子公司具有独立法人资格，拥有自己所有的财产，自己的公司名称、
章程和董事会，以自己的名义开展经营活动、从事各类民事活动，独立承担公司行
为所带来的一切后果和责任，但涉及公司利益的重大决策或重大人事安排，仍要由
母公司决定。根据持股程度，子公司可分为三种类型：一是全资子公司，即母公司
持有该公司 100%的股权。它在经营上必须服从母公司的政策。二是绝对控股子公司，
即母公司持有该公司 50%以上的股权，掌握绝对控股权利。三是相对控股子公司，
是指母公司出资额或者持有股份的比例虽然不足百分之五十，但依其出资额或者持
有的股份所享有的表决权已足以对股东会、股东大会的决议产生重大影响，如果股
厦
门
大
学
博
硕
士
论
文
摘
要
库
第二章  理论及文献综述 
 -7- 
权比较分散，一般要达到 30%以上。③ 
本文研究的是母公司对子公司的管理控制，因此将子公司界定为母公司能够实
际控制的子公司，即全资及控股子公司，不包括无控制关系的参股公司。 
四、管理控制概述 
管理控制，简称管控。对于这个概念在理论界有着不同的理解。美国学者罗伯
特·安东尼（Robert N.Anthony）、维杰伊·戈文达拉杨（Vi jay Govindarajan）在《管
理控制系统》（2004）中提出，管理控制过程就是处于所有层级的经理确保他们所
监督的员工能够实施未来战略的过程。张先治、马嘉应在《构建内部管理控制系统
的基本要素》（2004）中提出，管理控制是指管理者影响组织中其他成员以实现组
织战略的过程。张相洲提出了广义和狭义两种管理控制概念，广义的管理控制是组
织采取引导员工实现组织目标的所有方法和手段，狭义的管控控制是由确定标准、
评价业绩和纠正偏差构成的信息反馈回路。内部管理控制从会计角度看，已进入企
业风险管理整体框架阶段，期间大致经历了内部牵制、内部控制、内部控制结构等
阶段。本文对管理控制的定义是管理的主体通过各种管控手段影响组织中其他成员，
从而实现组织战略的过程。 
五、母子公司管控的概念 
母子公司管理控制是指母公司选择适宜的控制模式和控制手段，通过信息沟通
和业绩考核实现母公司目标。其包括控制主体、控制客体、控制目标、管理体制与
控制模式、控制手段等五个要素。其中，控制主体是母公司，控制客体是子公司及
影响控制主体目标实现的可控因素，母公司的战略意图就是控制目标，体制与模式
包括母子公司管理体制和管控模式两个方面，控制手段是母公司为控制子公司所采
取的方式方法④。本文所描述的母子公司管控，就是指母公司这个法人对子公司这一
群法人的管理控制。 
本文对母子公司管控定义是：母公司为了实现其目标，以信息沟通为基础，运
用权变的选择控制模式，采取适宜的控制手段，多角度的促使子公司实现母公司的
预期目标。这一概念包含了四个要素：控制主体（母公司）、控制客体（子公司）、
                                                        
③
 郭培民.  基于企业资源论的母子公司性质及管理策略研究[D].  浙江大学，2001. 
④
 陈志军.  集团公司管理.  中国人民大学出版社[M].  2014：15. 
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